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Аннотация 
В рамках классической модели принятия коллективных 
управленческих решений – модели мусорной корзины (gar-
bage can model) – исследуется структурный аспект процес-
са принятия решений. Для выявленных пограничных струк-
тур системы принятия решений проводится сравнитель-
ный анализ эффективности, понимаемой как доля решенных 
системой проблем от общего числа проблем, поступивших  
в систему. Установлено максимальное количество проблем, 
которые могут быть решены в различных вариантах орга-
низационной структуры, получено вероятностное распре-
деление исходов, установлено соответствие уровня слож-
ности проблем типам организационной структуры, при 
которых система принятия решения работает наиболее 
эффективно. Представлены обобщение и итог ранее прове-
денных исследований. 
 
Structural aspects of the collective decision making classical 
model1  
Ivan Smarzhevsky  
 
Аbstract  
Subject / topic. Acceleration of economic processes in the real 
sector and the increased financial markets volatility, caused by 
the globalization of the economy and the emergence of the infor-
mation society, increase the uncertainty for the national econo-
mies, individual sectors and economic agents. In this regard, the 
role of management decisions at all levels of economic manage-
ment. These considerations determine the relevance of theoretical 
knowledge in practical decision-making. In practice, collective 
decisions are most commonly used. This determines the signifi-
cance of the structural properties of the decision making board. 
Goals / Objectives. Within the framework of this theory investi-
gates the structural aspect of the collective decision-making 
process. It identified four types of organizational structures 
applicable in the "border" decision-making system, in the sense 
that the behavior of the system is limited variants of its behavior 
in the above configurations (types of structure). For these bor-
der structures presents a comparative analysis of the effective-
ness, understood as the number of solved problems from the 
total number of problems that have come into the system. 
Methodology. In this paper, by using logical analysis and taking 
into account the results of the previous simulation experiment, 
investigated the influence of the collective decision-making sys-
tem structure on its effectiveness. Thus, the present work pro-
vides a synthesis and summarizes previous studies.nevertheless 
does not negate the need for safety controls as part of Russian 
legislation. The first level includes genetically modified organ-
isms (including production of synthetic biology), nutritional and 
dietary supplements, organic foods, new sources of raw materi-
als and innovative processing methods. The second includes 
combined functional foods, products in innovative packaging, 
food nanotechnology, religious products, analogs, substitutes 
and imitations of traditional foods. At the third level is setting 
the products of catering, in particular the "molecular cuisine". 
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process. It identified four types of organizational structures applicable in the "border" decision-making 
system, in the sense that the behavior of the system is limited variants of its behavior in the above con-
figurations (types of structure). For these border structures presents a comparative analysis of the effec-
tiveness, understood as the number of solved problems from the total number of problems that have 
come into the system. 
Methodology. In this paper, by using logical analysis and taking into account the results of the previous 
simulation experiment, investigated the influence of the collective decision-making system structure on its 
effectiveness. Thus, the present work provides a synthesis and summarizes previous studies. 
Results. For the case of arbitrary dimension of decision-making system and different types of energy load, 
an analytical solution. It established the maximum number of problems that can be solved and obtained the 
probability distribution of outcomes. A comparison of the effectiveness of the system for four border op-
tions for the organizational structure: unsegmented access structure / unsegmented decision structure, 
unsegmented access structure / specialized decision structure, specialized access structure / unsegmented 
decision structure and specialized access structure / specialized decision structure. 
Conclusions / relevance. A comparison of the types of solutions and efficiency of decision-making sys-
tem for the four border cases its organizational structure. The correspondence complexity of problems 
types of organizational structure, in which the decision-making system works most effectively. 
 
Ускорение хозяйственных процессов в реальном секторе и рост вола-
тильности финансовых рынков, вызванные глобализацией экономики и станов-
лением информационного общества, повышают степень неопределенности для 
национальных экономик, отдельных отраслей и экономических агентов. В свя-
зи с этим возрастает роль управленческих решений на всех уровнях управления 
экономикой. Эти соображения определяют актуальность теоретического зна-
ния в области принятия управленческих решений.  
Современная управленческая и экономическая наука значительное вни-
мание уделяет вопросу принятия управленческих решений (число публикаций 
на интернет-ресурсе ssrn.com, содержащих слово «decision» в заголовке статьи, 
составляет 3800 за все время публикаций и 1200 за три последних года, а при 
расширении области поиска на раздел «abstract» и «ключевые слова» составля-
ет несколько десятков тысяч). 
Практика разделения управленческого труда делает коллективные реше-
ния наиболее часто используемыми, что, в свою очередь определяет значи-
мость структурных свойств органа, принимающего такие решения. Тем самым 
исследование моделей принятия коллективных управленческих решений явля-
ется весьма актуальной научной проблемой. 
Исследование процедурного аспекта принятия решений в практической 
деятельности было начато работами Ч. Барнарда [1], Г. Саймона [2–5], Дж. Мар-
ча [5, 6] и Ф. Селзника [6]. К наиболее содержательным моделям процедур, ре-
ализующим принятие управленческих решений, относятся концептуальная мо-
дель Карнеги, модель инкрементного процесса принятия решения Г. Минцбер-
га [8], а также модель мусорной корзины (garbage can model), разработанная  
М. Коэном, Дж. Марчем и Й. Олсеном [9]. Модель мусорной корзины, содер-
жащая описательную и алгоритмическую части (приложение к работе [9] – 
представляет собой код на алгоритмическом языке FORTRAN). Парадигмой 
модели является рассмотрение процесса принятия коллективных решений  
с точки зрения потока событий (проблем, требующих решения, собственно ак-
тов принятия решений и т.д.) и категоризация организационных структур на 
основе доступа проблем и лиц, принимающих решения (ЛПР), к абстракциям 
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основе можно выделить специализированную, иерархическую и несегментиро-
ванную (адхократическую) организационные структуры. Благодаря глубокому 
концептуальному содержанию модель мусорной корзины стала классической и 
в настоящее время трактуется как «garbage can theory» – концепция взгляда на 
организацию [10].  
Обсуждению модели посвящены концептуальные работы Марча и Оль-
сена [11–13], критика Бендора, Мо и Шотса [14] и ответ на критику Ольсена 
[15]. Описание и анализ алгоритмической части модели содержатся в работах 
И. Смаржевского [16, 17], Манделла [18], Бендора и др. [14], Лэя [19], Инамицу 
[20, 21], Торбьорна и др. [22]. Наиболее полное изложение спецификации мо-
дели приведено у Инамицу [20, 21]. Взгляд на модель с точки зрения идей объ-
ектно-ориентированного программирования представлен в работах Фиоретти и 
Ломи [23, 24]. Также имеется ряд работ, в которых на основании описательной 
части модели стиль принятия коллективных решений в той или иной предмет-
ной области трактуется как случайные перемещения менеджеров и проблем по 
доступным возможностям выбора [25–30]. Такая точка зрения, как показано 
Бендором с соавторами [14] и Инамицу [20, 21], является ошибочной.  
 
Цели и задачи исследования 
 
Областью исследования является классическая модель принятия коллек-
тивных решений – модель мусорной корзины (garbage can model), представля-
ющая собой одно из современных теоретических направлений исследования 
организационного поведения (garbage can theory). В рамках указанной теории 
решаются следующие задачи: 
- исследование структурного аспекта процесса принятия коллективных 
управленческих решений;  
- выявление видов организационных структур, являющихся для системы 
принятия решений «пограничными» в том смысле, что поведение системы 
ограничено вариантами ее поведения в указанных конфигурациях (вариантах 
структур);  
- сравнительный анализ эффективности работы системы для случаев по-
граничных структур. Под степенью эффективности здесь понимается доля ре-
шенных системой проблем от общего числа проблем, поступивших в систему. 
Для решения поставленных задач был проведен логический анализ ори-
гинальной модели, реконструирована (средствами Visual Basic и Excel, а также 
NetLogo) ее алгоритмическая часть и проведен имитационный эксперимент по 
воспроизведению поведения системы коллективного принятия управленческих 
решений в различных структурных конфигурациях системы. Ниже кратко из-
ложено основное содержание модели и на этой основе описаны материалы и 
методы исследования. 
 
Классическая модель принятия  
коллективных управленческих решений 
 
Напомним, что ключевым элементом модели является возможность вы-
бора (choice opportunity), абстрагирующая любую организационную форму 
взаимодействия лиц, принимающих решения. Для решения проблем необходим 
определенный уровень энергии. Требуемая проблемой энергия (ER) абстраги-
рует в себе уровень ее сложности, эффективная энергия (EE) – компетентность 
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Доступность возможностей выбора для проблем определяется типом 
структуры доступа (access structure): иерархической, специализированной или 
несегментированной. В несегментированной структуре любая возможность 
выбора доступна для любой проблемы. Специализированный доступ означает 
доступность для одной проблемы только одной возможности выбора. 
Доступность возможностей выбора для лиц, принимающих решения (deci-
sion makers, далее – менеджер), определяется типом структуры организации (deci-
sion structure): иерархической, специализированной или несегментированной. 
При несегментированном доступе (unregimented decision) менеджеров к возмож-
ностям выбора каждому менеджеру доступна любая возможность выбора. В спе-
циализированной структуре доступа менеджеров к возможностям выбора (spe-
cialized decision) каждому менеджеру доступна только одна возможность выбора. 
Возможность выбора является структурно связующим элементом модели 
между проблемами и менеджерами. Именно возможность выбора представляет 
собой мусорную корзину (garbage can), куда попадают элементы потока про-
блем, к которым могут подключаться как проблемы, так и менеджеры. 
Идея модели заключается в том, что проблемы требуют энергию для их 
решения (energy requirement – ER), задаваемую переменной Load, а менеджеры 
являются источником энергии. Структура доступа менеджеров и проблем к воз-
можностям выбора осложняет принятие решения даже в случае, когда суммарная 
эффективная энергия больше суммарной требуемой, в результате чего не все про-
блемы, поступающие в систему принятия решений, оказываются решенными. 
Решение принимается, т.е. все связанные с данной возможностью выбора 
проблемы решаются, а сама возможность выбора становится более недоступ-
ной для менеджеров и проблем в том случае, когда ER – EE ≤ 0. В противном 
случае возможность выбора остается открытой, сохраняя в себе, для переноса 
на будущий момент времени всю уже подведенную к нему менеджерами энер-
гию (effective energy).  
Существует три типа решений. Если проблем на момент проверки реша-
ющего правила в данной возможности выбора не оказывается, возможность 
выбора просто закрывается. Такой тип решения называется «Flight»; при ре-
шении такого типа ни одна проблема не решается. Другим видом решения яв-
ляется «Resolution». Оно осуществляется в том случае, когда на момент про-
верки решающего правила в данной возможности выбора эффективной энергии 
менеджеров достаточно (больше или равно) для решения проблем, связанных с 
этой возможностью выбора. Третьим видом решения является «Oversight». Это 
решение осуществляется в том случае, когда к вновь активированной возмож-
ности выбора не присоединяется ни одна проблема. Решение Oversight не ре-
шает проблем и осуществляется с минимальными затратами эффективной 
энергии менеджеров.  
Девять возможных комбинаций доступа менеджеров и проблем к воз-
можностям выбора определяют структуру системы принятия решения (табл. 1). 
Случаи № 1 и № 9 (специализированная структура доступа проблем и 
иерархическая структура доступа менеджеров к возможностям выбора) явля-
ются противоположными полюсами структурной конфигурации модели. Слу-
чаи № 3 и № 7 также относятся к четырем (наряду с № 1 и № 9) пограничным 
видам организационной структуры системы принятия решений. Остальные 
случаи поведения системы (виды решений, поведение проблем и менеджеров) 


















Несегментированная 1 2 3 
Иерархическая 4 5 6 
Специализированная 7 8 9 
 
Материалы и методы исследования 
 
Автором рассмотрены случай № 1 для системы произвольной размер-
ности [16], ряд частных случаев [31], случаи № 3 и № 7 [32] и случай № 9 
[17]. Методами исследования являются логический анализ оригинальной мо-
дели ([31, 17, 32] и данная работа), а также построение имитационной модели 
и анализ результатов имитационного эксперимента [16, 32]. Тем самым было 
исследовано поведение системы коллективного принятия решений в зависи-
мости от вариантов ее организационной структуры. Целевым (подверженным 
влиянию) фактором является эффективность деятельности системы принятия 
решений – доля числа решенных проблем от числа проблем, поступивших  
в систему. 
 
Результаты и обсуждение.  
Сравнение эффективности четырех вариантов  
структуры системы принятия решений 
 
В качестве характеристики уровня загрузки системы энергией возьмем 
число M, такое, что одна проблема решается одним менеджером за M + 1 шаг, 
т.е. между требуемой для решения одной проблемы энергией ER1 и эффектив-
ной энергией, накапливаемой менеджером на одном шаге модельного времени 
EE1, имеет место соотношение 𝐸𝑅1 ≤ (𝑀 + 1) 𝐸𝐸1. Оригинальным обозначени-




− 1, средней (moderate) – значение 𝑀 = [
2𝑁
3
] + 1, слабой (light) – 
значение 𝑀 = [
𝑁
3
] + 1. 
Проведем сравнение эффективности четырех пограничных вариантов 
структурной конфигурации модели (случаи № 1, 3, 7, 9 в табл. 1) для системы 
размерности, равной 10 (N = 10) [14, 20–22]. 
Для случая № 1 при загрузке, меньшей 𝑀 =  
𝑁
2
− 1, что соответствует 
уровню сильной загрузки (heavy load) в оригинальной терминологии [9] с веро-
ятностью, равной единице, решается N проблем; при уровне загрузки, равной 
N/2–1, также с вероятностью, равной единице, не решается ни одна проблема. 
Формально, детализируя уровень энергетической загрузки целочисленными 
значениями M от 0 до 
𝑁
2
− 1, получаем среднее, взвешенное по вероятностям 
событий, число решенных проблем для системы размерности N = 10 равным 
значению 8,0. 
Конфигурация № 3 при N > 4 является полностью неэффективной (ни 
одна проблема не может быть решена) при уровне загрузки 𝑀 ≥ 0, т.е. среднее 
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Рассмотрим интегральные функции распределения для случаев № 7 из 
табл. 1 и № 9, представленные на рисунке. 
 
 
Интегральные функции распределения вероятностей  
для случая № 7 и случая № 9 M = 0 (голубая линия), а также случаев № 9 M = 1, 2, 3, 4  
(желтая, красная, зеленая и черная линии соответственно) 
 
Из рисунка видно, что при M = 0 поведение системы в случаях № 7 и № 9 
совпадает, при M = 1 и M = 2 специализированная структура менеджеров (spe-
cialized decision structure) более эффективна: для любого значения вероятности 
квантиль функций распределения, обозначенных желтой и красной линиями 
(случай № 7), находится правее квантиля того же уровня функции распределе-
ния, соответствующей случаю № 9 (голубая линия). Таким образом, при не-
сложных проблемах, которые могут быть решены одним менеджером за два 
или три шага модельного времени, конфигурация, соответствующая случаю  
№ 7, является более эффективной, т.е. позволяет для любого заданного уровня 
вероятности решить большее число проблем, нежели конфигурация № 9.  
В конфигурации № 9 препятствием к эффективной работе системы является 
правило закрытия возможностей выбора после того, как ими решена (хотя бы 
одна) проблема. Коллективный менеджер слишком легко решает проблемы по 
мере их поступления, закрывая при этом возможности выбора (комитеты, ко-
миссии, совещательные органы, рабочие группы), что оставляет без решения 
проблемы, активируемые с опозданием. Легкость решения проблем играет  
с системой принятия решения злую шутку: мощь всех менеджеров, не имею-
щих структурного ограничения доступа к возможностям выбора, избыточна 
для проблем такого (M = 1, M = 2) уровня сложности. 
Для более сложных проблем (уровень загрузки M = 3 и M = 4) конфигу-
рация системы № 7 становится более эффективной, нежели системы № 9.  
В этом случае решение проблем требует от «коллективного менеджера» боль-
шего времени, в течение которого большее количество проблем успевает акти-
вироваться и присоединиться к активной возможности выбора (на рассмотре-
ние продолжающего заседать комитета новая проблема поступает в тот мо-
мент, когда еще не решена старая). В результате вероятность решения некото-
рого количества проблем системой, имеющей конфигурацию № 9, становится 
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квантиль функций распределения, обозначенных голубой линией (случай № 9), 
находится правее квантиля того же уровня функции распределения, соответ-
ствующей случаю № 7 (зеленая линия). 
Покажем среднее, взвешенное по вероятностям событий, число решеных 
проблем для четырех видов структуры и различных уровней загрузки (табл. 2). 
 
Таблица 2 
Среднее число решеных проблем для N = 10 
 
 M = 0 M = 1 M = 2 M = 3 M = 4 
Случай № 1 10 10 10 10 0 
Случай № 3 0 0 0 0 0 
Случай № 7 (единственный  
уровень загрузки M = 0) 
4,57 
Случай № 9 4,57 5,73 6,23 2,80 0,76 
 
Итак, не самые сложные проблемы лучше всего решает система с конфи-
гурацией, соответствующей случаю № 1, затем – система с конфигурацией, соот-
ветствующей случаю № 9. В то же время наиболее сложные проблемы эффек-
тивнее всего решаются конфигурацией № 7, предполагающей структурирован-
ный доступ проблем к возможностям выбора. Также видно, что конфигурация  
№ 1, идеально работающая с простыми проблемами, гарантированно не решает 
ни одной сложной, в то время как конфигурации № 7 и № 9 имеют некоторые 




В классической модели принятия коллективных управленческих реше-
ний (garbage can model) имеется девять вариантов структуры доступа проблем 
и менеджеров (лиц, принимающих решения) к основным элементам модели – 
возможностям выбора (см. табл.1). Случаи № 1 (несегментированный доступ 
проблем и менеджеров) и № 9 (специализированный доступ проблем и мене-
джеров) являются наиболее различающимися (полярными) из всех вариантов 
структуры системы принятия решений. Случаи № 3 (несегментированный до-
ступ проблем и специализированный доступ менеджеров) и № 7 (специализи-
рованный доступ проблем и несегментированный доступ менеджеров) также 
относятся к четырем (наряду с № 1 и № 9) пограничным видам организацион-
ной структуры системы принятия решений. Остальные случаи поведения си-
стемы (виды решений, поведение проблем и менеджеров) являются промежу-
точными между четырьмя пограничными вариантами. 
Проведено сравнение эффективности работы системы принятия решений 
для четырех пограничных вариантов структурной конфигурации: № 1, 3, 7, 9. 
Количественные данные сравнительного анализа приведены для размерности 
системы, равной десяти (N = 10). Установлено, что не самые сложные пробле-
мы лучше всего решает система с конфигурацией, соответствующей случаю  
№ 1, затем – система с конфигурацией № 9. В то же время наиболее сложные 
проблемы эффективнее всего решаются конфигурацией № 7, предполагающей 
структурированный доступ проблем к возможностям выбора. Конфигурация  
№ 1, идеально работающая с простыми проблемами, гарантированно не решает 
ни одной сложной, в то время как конфигурации № 7 и № 9 имеют некоторые 
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Сделанные выводы сравнительной оценки могут быть использованы ме-
неджерами при принятии коллективных управленческих решений, так как об-
ладают практической значимостью: устанавливают зависимость эффективно-
сти работы системы от сложности решаемых проблем и структуры доступа ме-
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